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研究ノート
金融機関における顧客満足戦略の展開
佐藤知恭
　この原稿は1994年9月2日，韓国ソウル特別市の韓国金融研修院で行った
講演の第二部の内容をそのまま掲載したものである。
1．はじめに
　第一部で顧客主導時代の到来にあたって顧客満足という概念をどう理解し
たらいいか，基本的なかつ理論的なお話しをしました。顧客満足という考え
方の出発点は企業のサイドからの発想では通用しない，顧客を満足させるの
ではなく顧客が満足することだ。企業は本当に顧客が求めているものは何か，
それも顧客の視点に立って理解しなければならないことはご理解いただけた
と思います。これまでのマーケティングが顧客の二一ズを満たすことを目的
としながら，顧客を捉えられない，顧客に不満を抱かせてきたのは，企業が
本当の顧客の二一ズを知らなかった，二一ズはこれに違いないと企業が勝手
に思いこんで製品を造り，サービスを提供してきたからです。
　もうひとつ，今日のお客は決して，商品だけ，サービスだけ，あるいはそ
の両方を含めて購入しているのではありません。お客の求めているものはそ
れを手にした時の価値を求めているのです。板に穴を開けるドリルを作って
いるメーカーはドリルを売っていると信じていますが，そのドリルを買うお
客はドリルが欲しいのではないる板に穴を開けることを期待しているのです。
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顧客の二一ズは穴を開けることであって，ドリルを買うことではありません。
往々にして企業はrお客はドリルを買うのだ」と信じ込んでいます。
　韓国ではどうか知りませんが，日本ではプロ野球が大変人気がありました。
ありましたというのは去年からサッカーのプロチームのJリーグが人気を呼
んでいます。尤も今年はパシフィック・リーグでは上位4球団が首位争いで
毎日1位が代わるくらい激しいデッド・ヒートを展開していますし，セント
ラル・リーグでも巨人が久しぶりに首位を守っていますので話題を呼んでい
ます。私の家は東京の中心からタクシーに乗ると1時問近くかかる距離です
が，今頃になると必ず野球の中継放送が車のラジオから流れています。タク
シーの運転手は野球放送は顧客を満足させると信じ込んでラジオをつけてい
るのでしょうが，お客の中には全く野球なんか興味がない。むしろ疲れてい
るから，寝たいからタクシーに乗ったんだという人もかなりいるわけです。
ここでも企業側，サービスを提供する人が考えているお客の二一ズとお客自
身の二一ズには大変な隔たりがあるのです。
2．自由化を迫られる日本の金融界の背景と現状
　さて前置きはこの位にして，これから顧客の満足を最大限に拡大するには，
それも金融機関で具体的に行うにはどのようにしたらいいのか。日本で顧客
満足を企業理念として掲げているいくつかの金融機関の例などを参考にしな
がら話を進めていきたいと思います。お金を扱って商売をしているいわゆる
金融機関，極端に言えば人のお金を預かって，それを運用して利益を上げて
いる訳ですが，これには銀行をはじめ信用金庫，信用組合から証券会社，生
命保険会社，損害保険会社，その他いろいろな形態の金融機関，生活協同組
合や農協協同組合，漁業協同組合，更にクレジット会社（信販会社），消費
者金融会社，サラリーマン金融，果ては街角の質屋さんまで非常に広い分野
です。本来はきわめて競争の激しい業界です。韓国も多分そうだと思います
が，これらの金融関係の動向が単に庶民の生活，あるいは企業の経営のみな
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らず一国あるいは世界の経済に大きな影響を与えますのでどこの国でも政府
がいろいろな規則や指導をしたり，また国際問でもいろいろ協議や協調が行
われています。世界的な傾向としては金融の自由化へと向かっていますが，
きわめて政府の政策の影響が大きい業界です。
　私はよく日本の銀行の偉い方にお目にかかると，『銀行にはお客はいない。
銀行はお客のこと，それもささやかなお金を預けている庶民のことなど考え
ていない。銀行の顔は常に大蔵省銀行局を向いているんだ。大蔵省の意向さ
え考えていれば銀行の経営は済むんだ』と皮肉を言うことにしています。こ
れは証券会社，保険会社も同様です。つまり明治の初めから今日まで証券会
社は大蔵省証券局，保険会社は大蔵省保険局の鼻の息を窺って経営をしてき
たのです。
　すべてが自由と自由経済の旗がしらをもって任じてきたアメリカでさえ1929
年の大恐慌以来政府が経済の舵取りにいろいろ介入しています。もちろん，
経済を安定させる意味で適切な行政の指導・介入は必要です。ソビエト・ロ
シヤの崩壊の事例をみれば我々に大きな教訓を与えてくれますが，それは最
低限にとどめるべきであります。
　ここでちょっといま日本の金融界の直面している状況に触れておきたいと
思います。これはアメリカを中心とする西欧諸国からの要請ないしは圧力に
端を発したものですが，これまできわめて閉鎖的でまさに大蔵省○○銀行の
感があった日本の金融界もここ数年来次第に自由化し市場を開放をしなけれ
ばならない状況に追い込まれてきました。したがって，各企業とも今までの
「親方日の丸」，韓国風にいえば「親方大極旗」の企業体質を見直し，自由
な競争の荒波を乗り越えて行かなければ企業の存続が危うくなる時代になっ
てきたのです。これまで，銀行，証券とはっきり境界線があった業界も，相
互乗り入れがすでに可能になり，去年の秋日本興業銀行が子会社を作って証
券業務に乗り出しさらにさくら銀行もこの秋には同様な計画を進めています。
かつては一回払いしか認められていなかった銀行系のクレジットもいまだに
分割払いは認められないもの数年前からリボブリング制度が認められ実質的
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には分割払いが可能になりました。
　日本の金融の自由化は業務の自由化と金利の自由化に分かれます。外国証
券会社の証券取引所の会員登録をめぐってのトラブルや外国銀行業務の範囲
拡大などいろいろ話題を呼びましたが一応業務の自由化は終わったといわれ
ます。後は金利の自由化の問題です。
　また業務の自由化に関連して今後に大きな影響を及ぼす可能性のある問題
としては信用情報の自由化とそれに伴うプライバシーの保護の問題が社会問
題化する恐れがあります。
　具体的に言えば現在それぞれの業界の信用調査機関が持っている個人の情
報はそれぞれの関連業界内のみで使用されていますが，いわゆるブラック，
不良債務者のリストの交換が可能になり，さらには一般の債務者のリストの
交換までが自由になると，少なくともすべての人の財産や財務状況が個人の
知らない間に使用され，管理されるという基本的な人権を犯す恐れすら出て
くるわけです。
3．金融自由化に伴う企業戦略の構築
　私は金融の専門家ではありません。尤も40年近く前大学を卒業して初めて
ついた職が証券会社でした。スターリンが死んで株式が大暴落した1953年3
月9日には新入社員の研修で東京証券取引所の場（取り引きをするところ）
にいましたから，全く縁がないとは言えませんが。まあ，1年半ばかりの経
験ですから大きなことは言えません。金融の専門家ではありませんし，まし
てや銀行の業務に関しては全くの素人ですから，具体的な指摘がややもすれ
ば的はずれになる点があるかもしれませんが，外からはこう見られているの
だと認識して頂ければ十分だと思います。
　ところでいろいろな意味で金融業界という世界はきわめて厳しい業界であ
ります。とにかく人問の生命の次に大切な財産，それも虎の子のように大切
にしている人様のお金を預かっているのですから，きわめて公共性の高い事
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業です。人の命を預かる医者や病院にも匹敵する高い企業倫理と経営理念が
求められる業界であります。したがって法的あるいは自主的な規制があるの
は顧客の財産の保護・保全の観点からは当然であります。
　ところが今日の規制のほとんどがこの観点をはずれて企業問の競争の抑制．
各業界間の利害の衝突防止といった．本来の求められる規制の目的をはずれ
た規制が多かったのも事実です。
　ところでこうした自由化の方向はやがて韓国でも経済が安定し国際社会と
の関係が深まれば深まるほどかなりの速度で進められることは間違いありま
せん。つまり自由化ということは金融業界のなかのでの異なる業種，たとえ
ば銀行と証券，銀行でも大銀行と地方銀行，信用組合，信用金庫の間での競
争，同じ業界のなかでは各企業間の競争・競合がきわめて，激しくなるので
す。自動車業界を見て下さい。確か韓国はに6社ですか，自動車メーカーが
あると聞いていますが，この問の販売合戦の激しさは金融業界にいるものに
とってはまさに驚異の的です。家電業界，住宅業界，食品業界，デパート，
スーパーなども同様です。しかしこうした業界は競争の幅が金融業界に比べ
て広いのです。新製品を開発して，今までなかった斬新的な商品を市場に送
り出せます。金融業者もいろいろ新しい金融商品を市場に送り出してはいま
すが，いろいろな制約があって爆発的な売り上げを上げることは困難です。
たとえば一番差別化が顧客に分かりやすい金利の面を取ってみてもそんなに
大きな差を他の銀行とはつけられません。つまり他の銀行とここが違う。う
ちの銀行はここが優れていると叫んでも顧客に納得してもらえません。さら
に困ることは銀行の提供している商品は形があって誰でもそれを目でみて手
で触ることのできるものではありません。サービスという形の無い目に見え
ない，手に触れられないものなのです。具象性がありません・
　銀行の窓口で渡される1万ウオンの紙幣は朝興銀行（チョンフン・ウネン）
でも国民銀行（クンミン・ウネン）でも，また海動信用組合（ヘドン・シン
ヨン・チョアップ）でも価値は同じです。商業銀行（サオプ・ウオン）から
受け取った紙幣だと1万2千ウオンに使えたという話は聞いたことがありま
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せん。どうしたら差別化をはかれるのでしょうか。
　銀行のできる差別化はサービスのクオリティで差をつける他，方法はあり
ません。いかにしてサービスのクオリティで他の銀行より優れるかこれが競
争の激しいこの業界に生き残れる唯一つの方法です。これしか無いのです。
　サービスのクオリティを考える
　サービスとは何でしょう。人に役立つ行為のことです。あなたが誰かの役
に立つことをしてあげる。これがサービスです。泥棒から大切なお金を盗ま
れないように預かってあげる。人の役に立ちますね。そのお金を安全に預かっ
てほかの人に貸して財産を殖やしてあげる。これも人の役に立つ行為です。
事業をするのに資金が足りない人にはそのお金を貸してあげて，事業がうま
く行くようにしてあげる。これも人に役立つ仕事です。
　そんなことはわかりきっているとおっしゃるかも知れませんが，安い資金
を捜してきて高い金利で貸しつけて利益を上げるのが銀行の仕事だと考えて
おられるのが日常の業務での論理ではないでしょうか。
　銀行の顧客にはこれまでの意味での外部の顧客と，内部の顧客，つまり従
業員がいます。サービスを提供する対象はすべて顧客ですから従業員も顧客
であるわけです。
　今ここでは社外のお客，毎日，銀行のカウンタ｝に来て取引をするお客の
話をします。このお客には2つの種類があります。自分のお金を持ってきて
預金か送金かは別にしてそのお金を銀行に預ける客と，事業資金とか教育資
金とか銀行からお金を借りる客です。
　これらの客は銀行に何を求めているのでしょうか。預けに来る客は安全に
預かってくれて引き出す時の利息が高いことを望んでいるでしょう。借りる
客は反対に貸付の利子が安くて，返済条件が緩やかであることを望んでいる
でしょう。そして業務の上ではどちらの客もミスの無い確実性，安全性を求
めているのです。
　これは顧客が銀行に求める基本価値なのです。
一198一
金融機関における顧客満足戦略の展開
　ところで顧客が企業に求めているものは何でしょうか。先にドリルのお話
をしましたが製品でも無ければ，サービスでも無い。効用というか価値を求
めているのです。いま最も新しいマーケティングの概念に，Customer　Value
という考え方があります。日本語では顧客価値と訳されていますが，むしろ
顧客の評価といった方が原意に近いと思います。
　C　Sの分野で著名なアメリカの経営コンサルタント，カール・アルブレヒ
トは今年（1994）1月，日本にやって来た時，私の質問に答えて『顧客の五
感によって気づいたサービス（形のある商品も含まれます）の体験の心理的
な結果である」といいました。彼はさらに説明して，「顧客がその体験から
本人じきじきの利益（Benefit〉を受けたと気づいた時に価値が発生し，そ
れを手にしたことになるのです」と説明してくれました。
　顧客が価値を認めるにあたって7つの要因があります。
①環境的要因　②美的要因　③人間関係要因　④手続き的要因　⑤情報的
要因　⑥提供物要因　⑦金銭的要因の7つです。
　まず1番目の環境的要因というのは，顧客が経験する物理的なセッティン
グです。店舗の立地，駐車場の有無や駐車の容易さ，営業室の広さ，椅子と
かソファなどの設備，備品，それのレイアウトなどです。
　第2の美的要因というのは環境的要因ともかかわりますが顧客が直面する
感覚的な要因です。周囲がやかまし過ぎる。お客が混み過ぎる。壁や天井な
どの配色，従業員の服装，身だしなみ，こういったものです。
　第3の人問的要因とはまず直接お客に接する会社の顔，会社の代表者であ
るサービス提供者，窓口の従業員の接客態度です。これは銀行を評価する上
ではかなり重要視される要因です。言葉遣い，声の抑揚，明るさ，接客態度，
気配り，心配り，優しさ，親切さ，微笑み，さらに居合わせた他のお客の行
動や態度が関係してきます。
　4番目の手続き的要因，これも銀行には大変関係があります。ある言い方
をすれば顧客が銀行に来る目的は手続きをしに来るのだといっても言い過ぎ
ではありません。手続きの複雑さ，必要な書類の多さ，そして最大の難関は
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手続きにかかる時間，つまり待ち時問の問題です。「何で自分のお金を出し
入れするのにそんなに待たなければならないのか」お客は黙って待っていま
すが心の中ではそう思っているのです。物理的な時問はいくら努力しても，
　　　　もっとも現在のシステムが最も待ち時間を少なくしているかどうか，
システムの再検討ももちろん緊急課題です。　　　　短くするには限度もあ
ります。しかし，顧客の心理的時間はいくらでも短くすることができます。
物理的な時間と心理的時間の差はご存知ですね。嫌いないやな人と5分いる
のはたまらない，いやな仕事を10分もやるのはかなわないのですが，恋人と
2人っきりで抱き合って星空などを眺めていたら，　　　私にとりましては
遠い遠い昔の思い出の世界ですが　　　あっという問に10分は過ぎてしまい
ます。まさか銀行のロビーで恋人同士を抱き合わせる訳にもいきませんが，
嫌な待ち時問を楽しい時間に変える工夫が必要です。アメリカのあるホテル
でエレベーターの待ち時問が長くていらいらするという苦情が来ました。マ
ネージャーが考えてエレベーターホールの壁に大きな姿見鏡を吊しました。
苦情はばったり来なくなりました。お客はエレベーターを待っている問，自
分の姿を映してネクタイを直したり，髪の毛を撫でつけたりするようになっ
て，待ち時間が苦にならなくなったのです。
　現金自動支払い機（A　T　M）の操作，とくに振込の手続きの複雑さはテレ
ビ・ゲームで育った若い世代はともかく，目が遠くなった老眼の中高年齢層
には嫌になります。
　さて5番目の情報的要因。これはどういうことかと申しますと顧客として
行動するのに十分な情報が提供されているかということです。普通預金の場
合の利子はいくらからだったらつくのか。いま3年定期預金の利息はいくら
なのか。それも利率でなく具体的な数字，いま1万ウオン預金すれば3年後
の受け取りの日には1万何千ウオンになっているのか。銀行の言葉でなく，
預金者の理解できる言葉で説明してほしいものです。銀行のしくみや社会的
役割，ようやく日本の銀行でも消費者啓発の小冊子やパンフレットを用意し
てお客に配布するところが出てきました。サービスというのは形がないだけ
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に，隅々まで気の配った情報の提供，それも顧客の立場に立ったものが望ま
れます。
　6番目は提供物要因です。これは商品を提供・販売するメーカーや小売業
では目的物ですから非常に大きなウエイトがかかります。しかしこうした形
のある商品の少ないサービス業でも提供物は大きな要因になります。情報を
伝えるパンフレットなどもこれに入ります。預金通帳やキャッシュ・カード，
2番目に挙げた美的要因と絡みますが，これなどのスタイル，デザイン　こ
れも大きな要素です。富士銀行が去年（1993）プロ・サッカーの」リーグ開
幕と同時にオフィシャルスポンサーになってJリーグ各チームのマークをデ
ザインした預金通帳を作って預金獲得に効果を上げた話は有名です。
　最後，7番目の要因，金銭的要因は一般的には最も重要です。というのは
環境要因から提供物要因までの6つの要因で抱いた印象とこの最後の金銭的
要因のバランスによって顧客は評価を下すからです。つまり支払った金額に
見合っただけの価値を手にしたかどうかを問題にするのです。よく私たちは
レストランなどで食事をした時，支払った金額の割りには料理はおいしくて，
サービスも良かった，雰囲気も良かったと言います。もしそれと同じレベル
の料理，サービス，雰囲気で2倍の金額を払ったとしたら顧客はあんな高い
店には2度といってやるものかと不満たらたらになります。最も銀行の場合
のサービスはこれと性格が違いますから他の要因との関連としての金銭的要
因（利息）は余り全体の評価に大きな影響を与えません。
　お客の下す判断の要因はこの7つにまとめられますが業種，業態によって
お客が重要視する要因は大きく変わります。スーパーマーケットの場合，高
級専門店の場合，飲食業でホテルの高級レストランと場末の居酒屋では働く
要因がそれぞれ異なります。
　また客の心理的，社会的，状況的特性でも変わるのです。同じ銀行のお客
さんでも支店の立地によって変わるでしょう。住宅地の店と中小企業が集まっ
ている地区の店ではそれぞれ違うのです。
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　顧客のサービスに求めるものは
　サービスの質を向上させる，お客様を満足させるために，多くの会社では
マニュアルを作り，にっこり笑う訓練に途方もない時問をかけているところ
があります。
　いま日本は大変な不況で雇用問題が深刻になっています。とくに中高年の
ホワイト・カラーと4年制大学の女子学生の就職の問題が深刻です。去年の
春のことでした。去年は今年ほどひどくありませんでしたがそれでも一人で
いくつもの会社の試験を受けなければなりませんでした。私のゼミの女子学
生に住宅関係の会社を集中して受けていた子がいました。ある大手鉄鋼メー
カーの系列の住宅会社を受けましたら，人事部長に言われました。「キミの
ゼミの先生は顧客満足の専門家だって？ここにわが社の営業部員用の『C　S
推進計画書』がある。これを見てもらってくれないか」。一冊の分厚い書類
を渡されました。
　彼女はその書類をもって私のところにやって来ました。内容を読んでビッ
クリしました。それにはこう書いてあります。
「お客様が住宅展示場（いろいろな住宅会社のモデル住宅を集めて建ててあ
る場所，そこに営業部員がいて，住宅を見に来る客に住宅を見せ商談に入る
きっかけを作る。お客もそこへ行けば少なくとも10数社の住宅のモデルを見
ることができる。〉のモデル住宅の玄関にいらしたら，出て行って，にっこ
り笑って『いらっしゃいませ』と30度の角度でお辞儀をする」「お客様がモ
デル住宅のなかを一回りされてきたら応接間に座って頂くように誘導し，コー
ヒーを飲むように勧める。その達成目標を70％におく」「お客様がお帰りに
なる時は，自動車が見えなくなるまで深々と最敬礼をしてお見送りする」と
いった項目が沢山書いてある。これが顧客満足推進計画なのです。どうして
コーヒーでなくてはいけないのか，とごう言いたくなります。客の中には紅
茶やウーロン茶の飲みたい人もいる筈です。
　このような考え方でお客様を満足させることができると思いこんでいる企
業があることは嘆かわしいことです。このようなことではお客様に安心感を
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与えることは不可能です。
　お客様に安心感を与えるサービスは知識とノウハウの上に築き上げられた
ものでなければなりません。そのためには4つの知識と技能が必要です。
　まず，あなたが会社が販売している商品についての知識です。お店にやっ
て来るお客さんはあなたが販売している金融商品の特徴，利点，利便性など
についてすべて知っていると思っています。第2に会社についての知識です。
お客はあなたが与えられた仕事の範囲以上のことを知っていると思っていま
す。会社の組織がどのように動いているかあなたが知っていると思っていま
す。3番目はお客の話を聴く技能です。お客はあなたがお客の求めることに
注意を払い，正しく理解してくれることを待っているのです。そして，最後，
4番目ですが問題を解決してくれる技能です。お客は自分が示したやって欲
しいことを，あなたがわかってくれるだろう。そして会社は求めているサー
ビスを迅速に提供してくれるだろう，と期待しています。そして，もし物事
がうまく行かなくても，お客はあなたがそれを解決する方法を知っており迅
速に対処してくれるだろうと期待しているのです。
　お客のサービスに対する期待は，具象性，信頼性，迅速性，安心感である
と，申しましたが，その最後のものは共感性です。これはお客に示す配慮や
気配り，個人的な関心の度合いを意味します。お客は組織やコンピューター
とコミュニケーションをすることを望んでいません。実在の，生身の，感じ
やすい，責任を果たすことのできる人，自分の話に熱心に耳を傾けてくれて
満足を得られるように手助けしてくれる人と話をすることを望んでいるので
す。お客は企業にお金を払ってくれる機械のように扱って欲しいとは思って
いません。あるいは一把一からげに扱ってもらいたくありません。一人の人
格と名前を持った個人として扱ってもらいたいのです。誰一人として，感情
もなくロボットのように働くサービス労働者に単なる売上を果たす数字のよ
うに扱われたいと思っていません。
　お客は一般的に自分の名前を呼ばれるのを好みます。もっとも窓口の係が
大声で回りにいるお客さんに李さんが大金を下ろしに来たのがわかるような
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名前の呼び方は困りますが。個人として認めてくれた証拠だからです。ホテ
ルのドアマンで一度泊まったお客の名前は絶対に忘れないで，2度目に泊ま
りにやって来るとさっとドアを開けて，「いらっしゃいませ。李様」と挨拶
するという天才的な人がいるといわれています。われわれ凡人はそんな芸当
はできませんが，つぎのことなら誰でも簡単に出来ます。
　クレジットカードで買い物をします。手続きをすませた後，カードが返さ
れますね。その時，皆様の経験ではどうでしょうか。「はい，お客さま，カー
ドをお返し致します」といわれる場合が多いのではないでしょうか。なぜ㍉
「李さま，カードをお返し致します」といわないのでしょうか。一瞬，名前
を言われたお客はビックリします。でも「お客さま」と普通名詞で呼ばれる
より「李さま」と固有名詞で呼ばれた方がいい気持ちがします。どうして初
めての客が「李さん」であることが分かったのでしょうか。ちゃんとクレジッ
トカードにはフル・ネームで名前が刻印されています。
　共感と同情は違います。お客の感情に対応する時，この2つの区別をする
ことが大切です。同情とは自分の感情を人の感情に合わせ，時には肩代わり
をすることも含みます。共感とは人の感情の状態をはっきり認めることを意
味します。共感的な対応では「お客さまがお怒りになるのもご無理ないと思
います。」という言い方になります。
6．一人の人間としてお客を認める
　お客を一人の人間として，感情を持ち，誇りを持ち，数字ではなく生きた
人聞として認めなければ，顧客主導型の経営はできません。これがこれから
のサービス経済時代，顧客主導経済時代を生きのびるための基本的な発想に
ならなければなりません。
　カール・アルブレヒトの「The　Only　Thing　That　Matter」という本，こ
れは日本語訳が『見えざる真実』という題名で出ていますが，この本の初め
に銀行関係者の皆様に大変示唆に富む非常におもしろいエピソード（挿話）
一204一
金融機関における顧客満足戦略の展開
が載っています。
　アルブレヒトのオーストラリアに住む友人，アン・マリーは，オーストラ
リアのある大手銀行に口座を持っていました。ところがある日銀行から，彼
女の口座がここのところ余り使われておらず，預金残高も少ないのである一
定の金額まで預金を殖やさなければ口座管理料として月額5ドル徴収すると
通知してきました。彼女の口座の残高は20ドルでした。そこで彼女は銀行の
要求に応じて残高を増やそうと貯金箱を抱えて母親と一緒にその銀行の支店
に行きました。なぜ母親と一緒に行ったのかと疑問に思わないで下さい。ア
ン・マリーは8歳だったからです。長く待たされた末，預金を窓口の係に渡
しました。係は小銭がいっぱい詰まっている貯金箱を見てうんざりした表情
をしました。結局貯金箱を預けて帰りました。数日後，アン・マリーは5ド
ルの管理手数料を預金から差し引いたという通知を受け取りました。彼女は
怒って母親と一緒に銀行に行きました。分かった事は窓口の担当者がその貯
金箱のことを忘れて彼女の口座に入金されていなかったという事実でした。
結局銀行は彼女の資産の4分の1を不当にも没収してしまったのです。
　その怒りは海外出張から帰ってきた彼女の父親ケビン・オースチン博士が
空港に着いた時に爆発しました。家族の怒りに圧倒された経営コンサルタン
トの博士は大口2つの口座を含む家族全員の口座をその銀行から全部ライバ
ル銀行に移さざるを得なくなりました。
　銀行としてはアン・マリーの口座のような効率の悪い非生産的な不良口座
を排除してコストの削減によって儲けた筈でしたが，その結果もたらされた
ものは大口2つの口座を含む家族全員の合わせて7つの口座を失ってしまっ
たのです。
　そればかりではありません。アルブレヒトとオースチンは，この物語をオー
ストラリアで行われた数々のセミナーの席上で，具体的な銀行の名前こそ出
さなかったものの，多くの人たちを対象に話しました。さらにこの話はアル
ブレヒトが『見えざる真実』に書いた事によって，世界中に拡がりました。
私もこれを読んで自分の書いた『続・顧客満足ってなあに？』の中で紹介し
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ています。
7．アン・マリー物語の教訓
　この話はきわめて重要ないくつかの問題を教えてくれます。銀行はそれぞ
れ表向き非常に合理的と思われる方針を持っており，それを実現するために
コンピューター・システムを利用しています。そこに最初の問題があるよう
に思われます。銀行やその他の金融サービス業者の多くはいわゆる顧客分析
を導入しています。その目的は口座をその利益貢献度で分類する事がするた
めです。それぞれの口座の利用状況を分析することで，銀行が受け取る利益
よりサービス・コストが上回っている口座を判別するのです。「効率の悪い
顧客は排除し，競争相手にくれてやろう。競争相手がわれわれの損失をかぶっ
てくれている問に我々は市場の美味しい部分だけをいただいて，有望な顧客
だけを相手にしよう」という訳です。
　こうした考え方はビジネスにおいては的確な論理のように見えます。しか
しさっきの銀行の例のようにとんでもない災害をもたらす事になり兼ねない
のです。顧客分析は両刃の剣であり，取扱を誤れば自分の首を絞める事にな
ります。その原因はコンピューターに正確な情報が入力されていないのか，
あるいは分析り過程が的確でないことのどちらかでしょう。おそらくあの銀
行のコンピューターにはアン・マリーが8歳であることが入力されていなかっ
たに違いありません。もし年齢が入力されていれば8歳の子供が一人で生活
していることはあり得ないのですから預金額が少ないからといってただちに
これは見込みのない口座と判断が下されることはなかったと思います。この
システムにはアン・マリーとほかの顧客との関連を示すデータはなにも入力
されていなかったのです。このシステムは顧客単位でなく，口座単位で分析
するようにプログラムされていたのです。
　つまり顧客とのリレーションシップを管理するのでなく口座を管理するよ
うにコンピューターのプログラムを作った点に構造上の欠陥があったのです。
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コンピューターのデータ構造を顧客単位でなく，口座単位に組み立てるとい
う意思決定をしたことが問題なのです。いったん記録や分析の基本単位とし
て口座を採用するという決定が行われれば，その後のマーケティング活動を
個々の顧客を個別化して展開していくことは不可能になってしまいます。』
　こうしたシステムでは顧客の名前は単に口座を確認するための付属的デー
タにしか過ぎません。顧客を包括的に確認するという考え方がありませんか
ら同じ人がいくつかの口座をもっていてもそれぞれが別の顧客の口座として
認識されているのです。
　高いクオリティのサービスを提供するには『適切なことを最初に適切にや
る』。英語で言いますと『Doing　the　Right　Things　Right　First　Time』とい
うことです。問違ったことを適切にやってもあまり意味のないことです。
　「サービス主導」や「顧客中心主義」を貫こうとするのでしたら，すべて
の企業活動の設計もその方針に従って行わなければならないのは言うまでも
ありません。商品についての考え方，その販売の方法，流通システム，コン
ピューター・システム，顧客とのコミュニケーション，従業員の研修・教育
など，企業のあらゆる活動が顧客の満足を最大にするために向けられなけれ
ばならないのです。
　銀行に関して申し上げますと，銀行のビジネスというものは単にお金を融
通するのでないということを理解して顧客にその本質的な価値を伝えられる
ような企業文化を創り出さなくてはならないのです。口座というものは単に
記録上の手続きにしか過ぎません。銀行が追求する本質でもないのです。
　しかし多くの銀行では顧客から価値を引き出すことばかりを考えて，顧客
に価値を提供することを考えていないのです。お客をあたかも牛乳を提供し
てくれる牛のようなものと考えています。手数料や違約金，超過料金などを
いかにしぼり取ることだけに関心を寄せているのではないかと思いたくなり
ます。
　アン・マリーの場合に指摘されたサービスのクオリティの問題について考
えてみますと処理の手続きや窓口の担当者自身に原因があるという場合は余
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り多くありません。むしろ経営者のビジネス全般や経営者が直面している問
題に対する考え方から生じるシステムに問題があることが多いのです。
　したがいまして，経営者がこれまで私の申し上げてきた本当の意味での顧
客主導の経営をしなければ21世紀には顧客から見捨てられてしまうとお考え
でしたら，まず，意識の改革から始めなければならない。その意識改革はま
ず，『顧客』『クオリティ』そして『サービス』についてこれまでの考え方
をすてて考え直すことからすべてが始まるのです。これが本当の意昧のリエ
ンジニアリングなのです。
8．日本の銀行の取り組みは正しいか
　では日本の銀行の場合はどうなのか。そこが皆様の一番知りたい点の一つ
だろうと思います。ベンチマーキング，つまり，ある分野で優れているほか
の会社や異なった業種の優れたやり方を研究して，自分の会社の欠けている
点を改良していく。これで有名なのがトヨタ自動車の有名なカンバン方式，
英語ではJust－in－Time　Systemといいますが，カンバンという言葉は英語
になっています。この方式はトヨタ自動車の大野さんという方がたまたまア
メリカに視察旅行に行った。そしてスーパーマーケットのロジスティック
（商品供給システム）を見てアイディアが閃いた。これがBenchmarkingl
です。
　カンバン方式の説明をちょっとしましょう。自動車の生産ラインを御覧に
なった方はおわかりでしょうが，自動車の生産というのは完全な流れ作業で
す。丁度新聞を印刷する時に使うロール紙みたいに薄い鉄板の大きなロール
が20時問経つと自動車になって出てくる。その問いろいろな部品が集められ
組み立てられて行くわけです。それぞれの部品をその工程の途中の丁度欲し
いタイミングに必要な量だけ持ってこさせる。こうすれば在庫を抱えること
はありません。コストを安くすることができる。このカンバン方式ができ上
がると，今度はアメリカの自動車メーカーがトヨタのこの方式を真似して生
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産性を上げました。
　日本の繁栄はアメリカに追いつけ，追い越せでした。韓国の成長もアメリ
カや日本などに追いつけ追い越せとあっという間に世界の先進国の仲問入り
をしようとしています。ベンチマーキングの手法が大きく貢献しました。そ
の意味で日本の銀行がどのようにこの顧客満足の問題に取り組んでいるか。
どの点がうまくいっているか。何が問題点なのか。それを分析することは韓
国の銀行がよりすぐれた顧客サービスを提供することが可能になるからです。
　日本で顧客満足がブームになったのはバブル景気の末期，1989年頃からで
した。自動車メーカー，家電メーカーなどどこの会社もC　S推進部などを作っ
て大いに張り切りました。ところがバブル経済が崩壊して，経営が構造的に
苦しくなるとその声は萎んでいるのが現状です。金融界はバブル経済の崩壊
後，銀行経営のあり方が問われる中で顧客満足の重要性が叫ばれ始めました。
金融界は一様に顧客満足を経営の根幹に据えて，ある時期，ブームの様相を
さえ呈しました。それから2年ばかり経過しますと顧客満足への取り組みの
姿勢にかなりの差が出てきました。トップ自らC　S推進委員会の委員長に就
任する銀行もあれば，まだどうしていいかわからない銀行もあります。これ
は大手の都市銀行ばかりではありません。むしろ小回りのきく地方銀行や信
用組合，信用金庫のなかに優れた企業もたくさんあります。2～3の例をあ
げますと，営業店の業績評価基準に顧客満足度を取り入れている千葉の京葉
銀行，あるいは社内に顧客満足の重要性を積極的にアピールしている岡山の
トマト銀行などがあります。こうした数ある例のなかから，ブームから実践
の段階へとどうやら定着したと思われる3つの都市銀行，富士銀行，第一勧
業銀行，さくら銀行の展開を中心にご紹介してみましょう。
　顧客主導経営の展開に欠かせない基本条件の一つはいかにお客に接近する
かです。お客が何を企業に望んでいるかを的確に把握することです。そのた
めには調査が基本になります。それも従来の満足しましたか，満足しません
でしたかといったお座なりのアンケートで何％が満足した，しなかったと数
字で出すのでなく，できるだけお客が自由に書けるオープンアンサーでナマ
一209一
佐藤　知恭
に近いお客の声を収集することが大切です。
　3銀行とも声の収集に力を入れているのは共通した点です。その中でも富
士銀行の取り組みは優れています。富士銀行がC　S推進の担当部署としてお
客さまサービス部を作ったのは金融界では比較的早く1991年の10月でした。
そして真っ先にやった仕事は各支店の窓口に「お客さまの声カード」を置い
て，顧客からの率直な，遠慮のない意見や提言を聞くことでした。1991年後
半からスタートしたカードの回収枚数は1994年6月現在で24万枚になりまし
た。これらのデータはコンピューターに蓄積され，C　Sを向上させるための
貴重な情報源になっています。こうした情報は随時，各支店にフィードバッ
クされ，店頭での対応等の改善に反映されるのです。この結果，顧客から寄
せられる総合満足度，親切さ，手際の良さ，あるいは待ち時問に対するアン
ケート調査では着実に満足度が高くなっているというデータが出ています。
さらにアンケートのなかに住所と名前を書いて意見や提言を寄せてくる客に
対しては迅速に対応していくことが大切と考えて，必ず礼状を出し，場合に
よっては顧客と直接会って理解を得るように努めています。
　第一勧業銀行の場合は92年4月から「サービス・トップ・キャンペーン」
を展開しました。その一環としてアンケート調査をしましたが富士銀行より
小規模で「ご意見カード」も桁が一つ低く年問2000件のレベルです。しかし
全店舗の一割をモデル店にして1万4千人を対象にした「顧客満足度調査」
を本店主導で実施しています。このキャンペーン期問中に顧客満足向上のた
めにさまざまな手が打たれています。例えば自動現金支払い機がこれまでお
金を受け取るまで約22秒かかっていたものを約14秒に短くした新しい器械の
開発，目の不自由な人のための点字記述案内サービス，一般の人に銀行業務
を分かりやすく解説した「銀行活用術Q＆A保存版」という小冊子の制作・
配布など数多くの改善や活動が行われています。
　さくら銀行では顧客に対するはがき形式のアンケートは随時行う程度の取
扱ですが，ここの特徴は，「お客さま懇談会」の設置にあります。本店レベ
ルでは頭取自らが一般の人達と懇談をし，一般の顧客の目で銀行の顧客満足
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拡大の活動に率直な意見を述べてもらおうというもので中小企業のオーナー，
家庭の主婦，有識者，サラリーマン，ジャーナリストなどから構成されてい
ます。これはまたそれぞれの支店のレベルでもそれぞれの地域社会の特性を
生かして地元の人達の意見を聞く「お客さま懇談会」が作られています。
　顧客主導経営はまず経営者の理念からとは繰り返し繰り返し申し上げてい
ますが，少なくとも体制の上でそれが見られるのがさくら銀行です。専務以
上会長までの経営会議のメンバーで構成されるC　S委員会があって，その委
員長には頭取自らが就任していることです。この委員会は半期（6カ月〉に
1度くらいの割合で全社的に実施するC　S活動について協議することになっ
ています。それと同時に全支店に支店長を委員長とするC　S推進委員会の設
けることを要請し，月に一回の委員会開催を義務づけています。
　高いサービスのクオリティを提供するためにもう一つ欠かせないものは従
業員のやる気です。幸いなことに韓国もそうですが日本の従業員の会社に対
するロイヤリティ，忠誠心は欧米ゐ企業の従業員に比べて平均的にきわめて
高い。それが企業組織の末端まで浸透しています。正社員よりアルバイトや
パートタイマーの方が強いことすらある。自発性が高いのです。この辺りが
折角アメリカの品質管理の3人の権威，クロスビー，ジュラン，デミングが
その具体的なアプローチとしてQ　Cサークルを企業に持ち込みましたがアメ
リカでは成功しなかった。しかし日本では高い教育レベルによる労働者の質
の均質性が保たれている。個人より集団行動で力を発揮するなどの特性から
Q　Cサークルが非常に盛んになった。個人で競争しても余り力を出さない日
本人ですがこれが小集団になるととてつもない力を発揮する。ある意味では
これがこれまでの日本の経済を支えてきた原動力かもしれません。
　そこで日本ではC　S活動の一環としてこれまで製品で効果を上げてきたQ
Cサークル，小集団活動を積極的に取り入れようとしているのです。ある有
名な流通学者は「C　Sは新しい形のQ　Cサークルです」などと間違った見方
をするくらい小集団活動で顧客満足は達成できると信じ込んでいる傾向があ
るのです。おそらくある程度まで顧客に満足を与えることは確かに日本の場
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合，おそらく韓国の場合も可能だと思います。第一勧業銀行では各支店に支
店長を委員長とする「サービストップ委員会」を設けて支店でのC　S経営を
推進しています。第一勧業銀行では現在，全店で1500のQ　Cサークルが活動
していますが，このサークルを利用してサークル活動のなかに顧客満足に関
連するテーマを盛り込んで行くようにしているそうです。しかしこれまでの
Q　Cサークルの思想と顧客満足の思想は必ずしも一致しません。またその分
析のやり方，手法は違います。少なくともこれまでのQ　Cサークルの目的は
企業の生産性の向上，コストの削減，これをやるためにはどうしたらいいか。
従業員に考えさせ，考えさせることによって自分の仕事に興味とやる気を起
こさせる効果を狙ったものです。しかし今回はその発想とは関係ありません。
目標はいかに高いクオリティの価値を提供してお客さまが満足してくださる
か，それにならなくてはならないのです。
　確かに20年前，1970年から73年頃にかけて一般消費者の銀行への批判が高
まった時代があります。アメリカのラルフ・ネーダーのConsumerismの影
響もあって，日本で消費者運動が歴史上かつてないほど活発になった時代で
す。「銀行を告発する会」などが結成され，銀行はその矢面に立ちました。
当時，私はある金融関係の雑誌社が企画したオーディオ・テープによる講座
の吹き込みを頼まれました。その時私は主婦，中小企業の経営者，サラリー
マンなどの生の声を録音して紹介しました。先日，さくら銀行と第一勧業銀
行で講演を頼まれた時，その20年前のテープを聴衆に聞かせました。その内
容は20数年たった今でも立派に通用するのです。逆な言い方をすると顧客の
満足という面に関してはこの20年間銀行は変わっていなかったのです。
9．やはり顧客をマスとして考えている
確かに20年前のただ掛け声だけのお客様第一主義よりもいまご紹介しまし
た3つの銀行の例を見るまでもなく，顧客満足への取り組みは何歩か前進し
たと思います。さくら銀行のように実態はともかくとして頭取から重役クラ
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ラスが顧客満足経営の重要性を少なくども認識し始めましたし，顧客の声を
直接聞いて企業の思いこみの問違いに気付き，それを実際の業務改善に役立
たせるようになったからです。またお客を満足させることの重要i生を現場に
自覚させる試みも出てきています。
　窓口の応対の重要性はいくら強調しても強調し過ぎることはありません。
窓口なり外交のセールスの人たちは会社の代表者です。会社の顔です。会社
そのものなのです。
　第一部でMoment　of　Truthということを話しました。潜在顧客，見込み
客，つまり今取り引きのない一般の消費者，一般のお客を含めて，顧客はど
んなにその会社と離れていてもその会社に何らかの印象を持つものです。さ
らにその企業がお客と直接接する接点・接点で顧客の心の中に印象が積み重
ねられていくのです。過去何十年の長い取り引きでお客と企業は何回となく
この接触での印象を持っています。アッと驚くような素晴らしい経験を与え
てくれたことはないけれど余り不満がないから取り引きを続けているのです。
　この状態は積極的な不満であるDissatisfactionではなくて，満足はして
いないけれどそうかといってあえて不満ではないUnsatisfactionなのです。
たとえ長いこと友好関係を維持していてもそのどこかでお客の不満を爆発さ
せるような印象を与えれば顧客は去っていきます。
　ひとつの例を挙げましょう。
　私の家内がもうIO数年も取り引きをしている信託銀行が私の住んでいる浦
和の駅前にあります。窓口のベテラン女子社員，喋り方が早いので，ゆっく
り喋ってくれと言いましたら，「私は生まれつき早口なんです。早く喋って
も，遅く喋ってもわからない人にはわからないんです。」という返事が返っ
てきました。この一言からお客も感1青的になりました。退職金の運用につい
て聞いたら，この銀行にはかなり多額のお金を預けているのに近く満期にな
る金額が少ないためか相手にしてくれなかった。ノベルティに動物の縫いぐ
るみをくれたので孫もいないし邪魔だからいらないと断ったら，ブランド品
の陶器の湯飲み茶碗をくれて，「こんなものはお宅に沢山おありでしょうが
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…　　」また，ひと言多い。
　帰宅してますます腹が立った。電話を上役にして苦情を言った。また来週
店に行くから，電話をしたことは本人に内緒にしておいてくれと頼んでおい
たにも関わらず，次に店に行ったら，彼女から「お電話いただいたそうで有
り難うございました」と挨拶された。
　問題はエスカレートしました。本社のお客様相談室へ電話しました。支店
長が部下を連れて菓子折りを持って，飛んできました。
　家内は今その信託銀行に預けてある定期性の預金は満期になり次第解約し
て隣の信託銀行に預けるといっています。
　これが怖いのです。
　銀行が顧客の声を業務に反映して業務を改善するだけで顧客主導経営はい
いのでしょうか。もちろん，それはいいことですし，そのような方向で経営
をすることはいいことです。しかしこの段階のやり方では顧客満足によって
生み出される利益に比較してそのためのコストがかかり過ぎます。
　問題は顧客という抽象概念で捉えていることです。一人一人のお客の二一
ズに応じるキメの細かい対応をしなければならないのです。
　今Relationship　Marketingということが注目されています。人問関係に
中心をおいたマーケティングです。幸い銀行は他の企業と違って，信用情報
を中心に膨大な個人情報を握っているのです。もちろん個人のプライバシー
を侵すようなやり方は社会的に許されませんが，許される範囲の情報をなぜ
活用しないのでしょうか。例えば預金者の生年月日はわかっています。お誕
生日にお祝いの言葉とささやかなプレゼントが送られてきたら，お客はびっ
くりするでしょう。大学の入学金の振込があったらお祝いの手紙を送る。パー
スナルなコミュニケーションを積み重ねる努力をすることが本当の意昧での
顧客主導型の企業戦略でありマーケティングなのです。
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10．Zero　Defection「店離れゼロ」を目指す
　Zero　Defectionという言葉をお聞きになったことがありますか。多分ない
と思います。品質管理の方で使われている言葉に「Zero　Defect」欠陥ゼロ
というのがあります。Z　D運動などという言葉はお聞きになったことがある
と思います。製品を製造する上で欠陥品をまったく出さないように品質の管
理をすることです。Zero　Defectionはこれに似ていますが，これは「店離れ
ゼロ」「客離れゼロ」を目指すことなのです。1回取引をしたお客を絶対に
離さない。顧客の生涯価値，Lifetime　Valueに注目する。1回だけのお客10
人の価値と10年つき合っている1人の顧客の価値とでは10年つき合っている
顧客の方が沢山企業にお金を落としてくれるのです。その理由として次の点
が挙げられます。
　第一に新規の顧客を獲得するには多額の費用がかかるが獲得した顧客を維
持するにはその5分の1あるいは6分の1の費用で済むからです。新規顧客
を一人獲得するには米国では平均20ドルかかるといわれています。それに比
べて顧客を維持する費用は平均4ドルです。
　第2にあなたが顧客のことを知れば知るほどクオリティの高いサービスが
提供できるからです。第3に固定客はより多くの費用を払ってくれます。多
くの人たちは始めてあった見ず知らずのあなたの競争相手にチャンスを提供
するより知っている人に多く支払うことをいといません。私の近所に1枚15
円で写真を焼いてくれるDPE店があります。しかし開店以来つき合ってい
る少し遠いD　P　E店ですが値段が1枚30円でもそっちの店に行きます。
　第4に満足したお客がロコミでお客を連れてきてくれるからです。
　5番目に，新規の顧客に新しい製品を売り込むより固定客に売り込む方が
容易だからです。
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11．終わりに
　顧客満足は両刃の剣です。顧客満足を経営理念に掲げ，それを社外に宣伝
していて，顧客に高いイメージを与えていたとします。ところが現場の接点
のどこかでさっきの信託銀行のベテラン女子行員のようなサービスに遭遇し
たら，お客はその企業に不信感を抱きます。顧客満足を声高らかに言ってい
なければ顧客の怒りのレベルは低くて済みますが，言っていれば怒りは高く
なります。
　ですから，顧客満足の理念が社内の隅々まで浸透しないうちに顧客満足を
謳い上げるのは危険です。
　最初に適切なことを適切にやる。そして企業が顧客主導マーケットに生き
残る道は唯一つしかありません。
　それは満足した顧客とやる気のある従業員だけが唯一つの本当の財産であ
ると認識することです。
　皆さま，長い時間ご静聴くださいまして，本当に有り難うございました。
今日の私の話が明日からの皆様方の仕事の上にたとえ少しでもお役に立てれ
ばソウルまではるばるやって来た意義があり，大変嬉しいことです。
　長時間，通訳の労をとってくださいました李桓圭さん，ご苦労様でした。
皆様もどうか拍手で李さんの労をねぎらってください。
　　　　有り難うございました。カムサムニダ。
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